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aDas starke Mittelmass

Nur die wenigsten Stiftungen sind gross und vermogend. Viel hiufiger stehen Stiftungsrite vor
der Herausforderung, den gemeinniitzigen Zweck mit knappsten Ressourcen zu erfiillen.
Aber: genau diese Stiftungen sind Garanten fiir gesellschaftliche Vielfalt.

von Georg von Schnurbein

tiftungen blicken auf eine jahrhundertealte Geschichte zu-
Srﬁck. Schon in der Antike wurden Stiftungen zum Unterhalt
von Denkmalern fiir einzelne Personen errichtet. Im Mittelalter
wurden mit Stiftungen Armenhduser, Spitdler und Waisenheime
unterstiitzt, um das eigene Seelenheil zu fordern. Und in der Neu-
zeit dienten Stiftungen dem sozialen Aufstieg in der neu entste-
henden Biirgergesellschaft. Die meisten dieser Stiftungen gestern
und heute waren nicht besonders vermogend oder gross, nur we-
nige — wie z.B. das Inselspital in Bern — {iberdauerten die Zeiten
und existieren bis heute. Dennoch werden Stiftungen landldufig
als sehr vermogende und auf Ewigkeit bestehende Institutionen
beschrieben, und von der Annahme dieses unermesslichen Reich-
tums ist es nicht mehr weit zur Angst vor Machtkonzentrationen
und iibermé@ssigem — 6konomischem wie politischem — Einfluss.
Dieses auf Mythen und Vorbehalten aufbauende Argumentati-
onsmuster ist mittlerweile fester Bestandteil der Kritik an Stiftun-
gen im allgemeinen geworden. Die wenigen vermeintlichen
«Nachweise» fiir dieses Missverstidndnis — an der internationalen
Spitze die Bill and Melinda Gates Foundation, in der Schweiz z.B.
die Jacobs Foundation — bestimmen das Bild der Stiftung in der
Offentlichkeit. Ein Blick auf die tatsichlichen Zahlen sagt aber et-
was ganz anderes.

Atomisierung

Das Stiftungswesen als Ganzes ist hochgradig atomisiert und
heterogen. Von den gut 13000 gemeinniitzigen Stiftungen in der
Schweiz haben 80 Prozent ein Vermogen von unter CHF 3 Mio. In
Deutschland liegt dieser Wert sogar noch tiefer, bei gerade einmal
EUR 300 000. In einer Untersuchung von 2680 Stiftungen unter
kantonaler Aufsicht in sieben Kantonen (AG, GE, NE, SG, TG, TI,
VD) bestétigen sich diese Schitzwerte. Das Gesamtvermaogen die-
ser Stiftungen belduft sich im Jahr 2014 auf CHF 14,9 Mrd. Schaut
man sich die Verteilung an, dann entfallen 2 Prozent des Gesamt-
vermogens auf eine Hilfte der Stiftungen und 98 Prozent auf die
andere Hélfte der Stiftungen (siehe Abbildung). Die unteren 50
Prozent der Stiftungen haben ein Vermoégen von unter CHF
717 352, wiahrend nur die obersten 10 Prozent mit einem Stiftungs-
vermdgen von mehr als CHF 10522143 als «gross» bezeichnet

62

Georg von Schnurbein

ist Professor fiir Stiftungsmanagement und Direktor des Center
for Philanthropy Studies (CEPS) an der Universitit Basel.

werden konnen. Es ist ein Fehler, sich im 6ffentlichen Diskurs nur
auf diese wenigen grossen Stiftungen zu fokussieren, denn im-
merhin belduft sich das Vermogen der kleinen und mittleren Stif-
tungen in dieser Ubersicht auf CHF 1,37 Mrd.!

Herausforderungen kleiner und mittlerer Stiftungen

Wihrend sich bei den grossen Stiftungen oft nur die Herausfor-
derung stellt, wie man das Geld sinnvoll ausgibt, stehen die anderen
Stiftungen vor ganz anderen, unmittelbareren Problemen.

Ehrenamt Stiftungsrat

In kleinen und mittleren Stiftungen steht ausser Frage, dass
der Stiftungsrat ehrenamtlich tédtig ist und in aller Regel auch
keine Spesenentschiddigung erhilt, denn die finanziellen Mog-
lichkeiten der Stiftung geben etwas anderes gar nicht her. Gleich-
zeitig ist dieser Stiftungsrat aber sehr viel stdrker in der operati-
ven Verantwortung, da auch eine Geschiftsfithrung o.d. fehlt. Die
Fiihrung der Stiftung geschieht daher oft am Feierabend und wird
folglich auf das Mindeste beschrdnkt. So fehlt dem Stiftungsrat
die Zeit, langfristige Planungen zur Fordertdtigkeit, aber auch zu
Fragen wie Nachwuchsplanung oder Vermogensbewirtschaftung
anzustellen.

Niedrige Ertrdge

Seit zehn Jahren leiden gerade die kleinen und mittleren Stif-
tungen unter dem Verfall der Zinsen an den Finanzmairkten. Da
sie aufgrund ihrer geringen Vermdgen nicht in der Lage sind, in
risikoreiche Anlageklassen zu investieren, beschrdnkt sich die
Auswahl auf festverzinsliche Wertschriften, Obligationen und ge-
gebenenfalls auf konservative Aktienfonds. Der zumeist beste-
hende Zwang zum Vermogenserhalt fiihrt zu einem risikoaversen
Anlageverhalten, was in der Folge zu geringen Ertrdgen fiihrt.
Damit sinken die oftmals schon bescheidenen Mittel fiir die



Zweckerfiillung, da gleichzeitig die Kosten fiir Aufsicht und Revi-
sion in den letzten Jahren deutlich gestiegen sind.

Komplexere Regulierung

Wie in allen Gesellschaftsbereichen wird das Stiftungswesen
heute deutlich stdrker reguliert als noch vor zwanzig Jahren.
Schon lange reicht eine Stiftungsurkunde alleine nicht mehr aus:
Reglemente, Risikobeurteilung, spezifische Vorschriften fiir den
Jahresbericht, Erklirungen zu einzelnen Vermdgenspositionen
u.v.m. — die Anforderungen von Banken, Revisionsgesellschaften
und Stiftungsaufsicht iibersteigen die Kompetenzen vieler «einfa-
cher» Stiftungsrate.

Wenig Austausch

Diese Herausforderung nehmen viele Stiftungsrédte kleiner
und mittlerer Stiftungen wohl selbst kaum bewusst wahr. Aber
aufgrund der fehlenden Zeit und Ressourcen haben ihre Stif-
tungsrite kaum Moglichkeiten, sich mit anderen Stiftungsriten in
dhnlicher Situation auszutauschen. Dadurch findet «Peer-Learn-
ing» kaum statt und jede kleine Stiftung sucht nach eigenen Lo-
sungen oder ist auf die — bezahlten — Ratschldge von Banken,
Treuhandgesellschaften oder Anwilten angewiesen. Dabei ist der
Austausch unter Gleichen eine der besten Methoden, um zu ler-
nen und Kosten zu sparen.

Die Ergebnisse dieser Auswertung sind Wasser auf die Miih-
len derjenigen, die eine Mindestsumme fiir Stiftungen empfehlen,
wobei dieser Schwellenwert in den vergangenen Jahren — abhén-
gig von den geltenden Zinssidtzen — mal bei 1 Mio., bei 5 Mio. oder
auch schon bei 10 Mio. gesehen wurde. Dass solche Empfehlungen

Abbildung: Verteilung des Stiftungsverméogens, 2014
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in die falsche Richtung gehen und dem Stiftungssektor als Ganzes
letztlich schaden, zeigt schon ein Vergleich mit der Wirtschaft:
Hier kime niemand auf die Idee, nur noch Unternehmen ab einer
bestimmten Umsatzgrdsse fiir sinnvoll zu erachten, weil dann die
Managementgrundsitze von multinationalen Konzernen ange-
wandt werden konnen.

Eigene Grundsitze sind notwendig

Anstatt sich an grossen Stiftungen zu orientieren, sind kleine
und mittlere Stiftungen gut beraten, durch eine auf die eigenen
Ressourcen abgestiitzte Verbindung von Funktionsweise, Leis-
tung und Wirkung einen Beitrag zur gesellschaftlichen Entwick-
lung zu leisten. Im folgenden werden dazu einige Denkanstdsse
gegeben.

Wie funktionieren kleine und mittlere Stiftungen?

Wie bereits erwdhnt, gilt fiir Stiftungen mit wenig Vermogen
meist, dass sie ausser einem ehrenamtlichen Stiftungsrat keine
weiteren Gremien oder Mitarbeitende haben. Das bedeutet, dass
alle Aufgaben zur Zweckerfiillung und zur Organisation im Stif-
tungsrat erledigt werden miissen. Im Swiss Foundation Code 2015
wurden bewusst Hinweise fiir kleine und mittlere Stiftungen auf-
genommen, um zu verdeutlichen, dass Governance keine Gros-
seneinschrinkung kennt: Auch in einer kleinen Stiftung kann
durch eine klare Strategie, eine geschickte Aufgabenverteilung
und durch transparente Entscheidungsfindung eine zielorien-
tierte Funktionsweise erreicht werden. Eine viel grossere Gefahr
als bei grossen Stiftungen ist bei kleinen Stiftungen die Kumula-
tion von Aufgaben und — damit verbunden — die Konzentration

Kantone: AG, GE, NE, SG, TG, TI, VD. Total Vermdgen: CHF 14 891 592 171. In Prozent

Total Stiftungen: 2680
untere Hilfte der Stiftungen
obere Hilfte der Stiftungen

Quelle: CEPS-Datenbank

63



DOSSIER SCHWEIZER MONAT 1051 NOVEMBER 2017

«Eine Stiftung — egal welcher Grosse -
geniesst einen Vertrauensvorschuss
und kann diesen fur ihre
Zweckerfullung einsetzen.»

Georg von Schnurbein

von Macht bei einer Person. Der geschéftsfithrende Prasident
(und Stifter), der Ansprechpartner fiir alle Stakeholder ist, sollte
moglichst vermieden werden. Stattdessen sind Aufgabenbereiche
eindeutig zu definieren und auf die verschiedenen Stiftungsrite
zu verteilen. Dies erleichtert auch die Suche nach neuen Stif-
tungsrdten, da man potenziellen Kandidaten darlegen kann, fiir
welche konkreten Aufgaben man einen Ersatz sucht.

Neben schlanken Strukturen sind kleine und mittlere Stiftun-
gen auf eine gute Dokumentation angewiesen. Dabei reicht oft die
Niederschrift von einigen wenigen Grundsitzen oder Richtlinien.
So sollte sich auch eine Kleinststiftung ein Anlagereglement er-
stellen, das als Grundlage fiir die Gespriache mit der Bank dient.
Ein so verschriftlichter Rahmen verhindert, dass man wiahrend
des Gespréachs Entscheidungen trifft, die nicht im Einklang mit
der langfristigen Ausrichtung der Stiftung sind. Ahnliches gilt fiir
den Forderbereich: auch hier konnen einige wenige Regeln helfen,
den Auswahlprozess zu beschleunigen.

Schliesslich sollten kleine und mittlere Stiftungen immer
nach kostengiinstigen Alternativen suchen, sei es bei administra-
tiven Prozessen durch Standardisierung oder Nutzung kosten-
giinstiger Angebote oder durch die Uberpriifung der Kosten insge-
samt. So sind Alternativen wie eine Verbrauchsstiftung oder ein
Fonds in einer Dachstiftung durchaus auch fiir bestehende Stif-
tungen zu priifen, falls die Zweckerfiillung in den bisherigen
Strukturen nicht (mehr) verfolgt werden kann.

Was konnen kleine und mittlere Stiftungen leisten?

Hiufig werden Stiftungen bei der Einschdtzung ihres Leis-
tungspotenzials auf das finanzielle Vermogen und die zu erwar-
tenden Ertrdage beschrankt. Dadurch bleiben weitere Potenziale
ausser Acht, die fiir die Zweckerfiillung eingesetzt werden kon-
nen: Gerade kleine und mittlere Stiftungen konnen durch den
Einsatz von Netzwerk, Fachwissen oder Reputation die Leistungs-
fahigkeit der Stiftung enorm steigern. Eine Stiftung — egal welcher
Grosse — geniesst einen Vertrauensvorschuss und kann diesen fiir
ihre Zweckerfiillung einsetzen, z.B. als Conférencier einer Ar-

64

beitsgruppe zu einem bestimmten Thema oder als Tiir6ffner zu
grosseren Organisationen.

Grundsidtzlich muss eine Stiftung mit wenig Mitteln noch
starker auf Fokussierung und Konzentration setzen. Selbst wenn
der Stiftungszweck eine Vielzahl von Forderbereichen zulésst,
sollte sich die Stiftung auf einen Bereich festlegen und diesen (ge-
gebenenfalls auch geographisch) einschranken. Dadurch kann die
Stiftung eine Ndhe zu den Geférderten aufbauen, die grossen Stif-
tungen — gerade wegen der Vielzahl an Projekten — oftmals nicht
moglich ist.

Auch sollten sich kleine Stiftungen nicht davor scheuen, ein-
zelne Projekte langfristig zu unterstiitzen und dadurch den eige-
nen Aufwand fiir Gesuchsauswahl und -bewertung zu reduzieren.
Es sollte nicht ausser Acht gelassen werden, dass auf der Seite der
Gesuchsteller die gleiche Heterogenitdt und Fragmentierung wie
bei den Stiftungen selbst besteht. Gerade viele kleine, lokale Non-
profitorganisationen (NPO) bekunden heute Probleme, bei den
grossen Geldgebern, Staat oder Swisslos-Fonds miteinbezogen,
Unterstiitzung zu finden. Fiir diese Organisationen sind tausend
Franken oftmals schon viel wert — und dieses Geld wird durch den
freiwilligen Einsatz der Mitglieder vielfach potenziert. So kann
die Unterstiitzung bei Buchhaltung, Kommunikation oder ande-
ren Unterstiitzungsprozessen einer NPO helfen, sich besser auf
die eigentliche Tatigkeit zu konzentrieren und Freiriume zur Ein-
werbung weiterer Mittel zu gewinnen.

Bei der Beurteilung der eigenen Leistung und der Festlegung
von Instrumenten sollten sich kleine und mittlere Stiftungen des-
halb an machbaren Szenarien orientieren und dennoch selbstbe-
wusst eine Strategie zur Umsetzung des eigenen Zwecks formu-
lieren und in die Realitdt umsetzen. Klar: fiir eine solche Strategie
lasst sich anschliessend auch die Wirkung leichter bestimmen.

Wie erkennen kleine und mittlere Stiftungen ihre Wirkung?

Die Wirkungsmessung ist international zum Standard der
Leistungsbeurteilung von NPO geworden und findet auch in der
Schweiz immer mehr Anwendung. Fiir viele Stiftungen — gerade



mit kleineren Vermogen — stellt sich jedoch die Frage, ob der Mit-
teleinsatz fiir Wirkungsmessung gerechtfertigt ist und welchen
Nutzen sie aus der Wirkungsmessung ziehen konnen.

Es ist aber ein Fehler, unter Wirkungsmessung primar auf-
wendige Erhebungsmethoden und komplexe Messmodelle zu ver-
stehen. Viel wichtiger ist es, die Wirkungsorientierung als Grund-
satz bei der Mittelvergabe und der strategischen Ausrichtung der
Stiftungstétigkeit zu verstehen. Schliesslich wird die Wirkung
nicht erst Realitédt, wenn sie gemessen wird. Aber: Wirkung erhoht
sich, wenn sie bei der Projektauswahl mitberiicksichtigt wird.
Dies bedeutet, dass die Stiftung sich grundsatzlich Gedanken dar-
iiber macht, in welcher Form sie mit ihrem Potenzial Wirkung er-
zielen und welche Ressourcen sie dafiir einsetzen kann. Wirkung
hidngt dabei nicht nur vom Geldbetrag ab, sie kann schliesslich
auch durch ergdnzende Massnahmen deutlich gesteigert werden,
etwa durch Kooperationen, Pressearbeit oder freiwilliges Engage-
ment. Dies gelingt aber nur, wenn die Stiftung iiberhaupt weiss,
welche Art von Wirkung sie erwartet. Formulieren Stiftungen ihre
Forderziele klar, ldsst sich anschliessend auch kritisch priifen, ob
man diese Ziele erreicht hat. Dazu ist eine systematische Erfas-
sung der unmittelbar zdhlbaren Leistung im eigenen Forderseg-
ment notwendig.

Kleine und mittlere Stiftungen ersparen sich viel Aufwand bei
der Wirkungsmessung, wenn sie drei Aspekte beherzigen: Erstens
sollten sie ihre Leistungsempfanger an den Wirkungszielen betei-
ligen und so ein Bewusstsein dafiir schaffen, was die Stiftung er-
reichen will. Zweitens sollte eine umfassende Wirkungsmessung
nur dann gemacht werden, wenn es sich um ein wichtiges oder in-
novatives Projekt handelt, bei dem der Wirkungsnachweis an-
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schliessend genutzt werden kann, um z.B. weitere Geldgeber zu
gewinnen. Drittens sollte die Stiftung eine Wirkungsmessung nur
durchfiihren, wenn auch tatsdchlich der Wille besteht, die Ergeb-
nisse als Grundlage fiir weitere Fordertdtigkeiten zu nutzen und
daraus zu lernen.

Forderung des Pluralismus

Das Schweizer Stiftungswesen lebt bis heute von seiner Viel-
falt: Es gibt kaum einen Zweck, fiir den es nicht schon eine Stif-
tung gibt. Genau dies macht das Stiftungswesen so lebhaft und
interessant. Die Mehrzahl der 13172 gemeinniitzigen Stiftungen
der Schweiz leistet dabei vielleicht nur kleine Beitrdge an die Ge-
sellschaft und ist finanziell unwichtig im Vergleich zu den gros-
sen Stiftungen oder zum Staat. Dafiir aber stdrken diese vielen
kleinen und mittleren Stiftungen den Pluralismus in der Gesell-
schaft, da auch kleine oder auf den ersten Blick abwegige Themen
und Interessen eine Chance auf Unterstiitzung jenseits der
Leuchtturmforderung haben. Die Griindung einer diesem Gedan-
ken verpflichteten Stiftung ist Ausdruck der Privatautonomie der
Biirger: Sie griinden Stiftungen aufgrund eines personlichen
Schicksalsschlags, wegen fehlender Nachkommen oder aus der
Freude an einem Thema. Bei aller Diskussion iiber Effizienz und
Wirksamkeit darf nie vergessen werden: philanthropisches Enga-
gement beruht auf Freiwilligkeit und ist Ausdruck eines liberalen
Gesellschaftsverstindnisses. Dass hierbei manchmal ineffiziente
Strukturen entstehen konnen, ist unvermeidlich, jedoch werden
diese durch die positiven Folgen mehr als wettgemacht. Niemand
kann schliesslich vorhersagen, aus welcher kleinen Idee einmal
eine grosse Organisation wird. €

«Es gibt kaum einen Zweck,
fur den es nicht schon eine Stiftung

gibt. Genau dies macht

das Stiftungswesen so lebhaft

und interessant.»

Georg von Schnurbein
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